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前    言 
 
茂名炼油化工股份有限公司的公用工程系统 即为炼油生产提供新鲜
水 循环水的供排水系统 提供中 低压蒸汽的蒸汽系统 提供压缩风
氮气的空分系统 另外还有提供电力转供和电气设备维护维修的电气系统
为装置提供仪表维护 维修服务的仪表系统 于 1995 年 11 月从原炼油厂
中分离出来 按照公司的发展规划 成立了动力厂 是一个典型的生产服
务型企业 经过 7 年多的发展 已经成为茂名石化系统中 技术精良 本
领过硬的公用工程系统 特别是电工仪表的维护 维修方面 在茂名石化
系统享有较高的声誉 尤其在 2001 年 9 月 6 日港口公司北山岭油库火灾事
故发生后 被茂名石化公司指定为电工 仪表抢修单位 为北山岭原油输
送恢复生产付出了艰辛的努力  
隶属于茂名炼化股份有限公司的动力厂 地处沿海的经济开发区 濒
临南海 三资企业 外资企业 私营企业较多 但是由于这些企业的规模
相对较小 具有完善的辅助产品供应能力和生产设备的维修能力的企业不
多 这为动力厂的产品市场及生产设备维修维护服务市场 提供了广阔的
空间 特别依靠石化系统的技术优势 人才优势 设备优势 为动力厂的
发展创造了更加美好前景  
由于动力厂的前身是炼油厂的水 电 风 汽 气 仪等几个辅助产
品生产车间 被定位为炼油生产的辅业 在炼油生产装置的发展过程中
一直都得不到应有的重视 无论是在设备更新改造 人力资源的招聘安排
等方面 都未能随着炼油装置的扩建同步投入 在动力厂成立以后 动力
厂坚持走技术创新 科技兴厂之路 积极争取公司政策支持 加大力度改
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了南站 北站 西站三个变电站的改造 采用综合保护继电器代替传统的
机械式继电器 在仪表方面 采用计算机控制 DCS 系统代替原来的风动仪
表 电动仪表 在蒸汽方面 改造了 4 5 锅炉 并且全部采用计算机
控制 在空气压缩方面 投用 250 立/小时的电动压缩机代替传统的 40 立/
小时的气动压缩机 在供排水方面 南循环水场正在改造中 随着新技术
新设备的投用 其投资回报正在显现 在 十五 规划中 为了适应茂名
石化公司原油加工能力从 1350 万吨/年扩大到 1800 万吨/年的需要 拟在
原茂名石化水泥厂的旧址上 建设一套大型的热电联供 CFB 锅炉和茂名热
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第一章  企业概况及问题分析 
 
一 企业概况简介 
动力厂的前身是炼油厂的电工仪表等公用工程系统 1995 年 11 月从
炼油厂分离出来 主要负责为公司炼油系统提供水 电 风 汽 气等炼
油生产辅助产品供给和电气仪表控制设备的维护 维修服务 肩负着生产
服务两种职能 95 年以来 共为炼油生产提供新鲜水 12063.36 万吨,循环
水 22496.184 万吨 中压蒸汽 949.68 万吨 低压蒸汽 160.56 万吨 压缩风
8567×104 立方 氮气 5666.256×104 立方 转供电 443155.08Kwh 连续 6
年保持安全生产绿牌 为公司炼油生产作出了应有的贡献  
动力厂在成立伊始 就被定位为生产服务型企业 建厂之初 就以严
格管理 精心操作 优质服务 作为企业管理方针 在 2000 年 配合炼油
系统通过了 ISO9000 质量认证 在 2002 年 完成 ISO9000 质量体系 2000
版的改版工作 在动力厂成立之时 就被定位为炼油生产服务的生产服务
型企业 与炼油企业同步发展 共同成长 唇齿相依 荣辱与共 但是在
炼油能力不断扩大的过程中 被定位为炼油生产辅业的动力系统 却未能
得到同步投资 以至于现在正以八十年代的动力设备服务着现代化的炼油
装置 再则 作为公司属下的一个二级企业 由于长期得不到规范运作及





























如果是维修 维护的车间或班组 以设备检修为主 只是在设备有故障时
才需要到位 这样如果设备不出现故障时 完全可以让其休息 这样就可
以节省大量劳动力 特别是在按照公司的要求 实施内退 买断工龄等政
策 装置生产能力扩大以后 劳动力短缺的问题尤为突出 如果不区分服
务型工种与生产型工种之间的差别 不区分劳动密集型企业与技术密集型
企业 合理调整工作制 充分利用现有的人力资源 要应付现有的生产需
求 显然已是力不从心 因此 从企业的实际情况出发 建立一套适合动
力系统的工作制 已经刻不容缓  
二 权责不清 遗留问题不断增多 动力厂的管理 是在公司各机
关处室 动力厂机关各科室共同领导下运作 表面上看起来 管理是相当
完善的 但企业由于婆婆太多 以致做媳妇的无所适从 就工程项目管理
而言 公司机动处在这方面从来就没有严格规定 什么样的项目归公司机
动处管理 什么样的项目归动力厂管理却没有明确的划分 以致有许多工
程项目划归到公司机动处管理后 从方案的设计 设备的选型 工程外委
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不合理 设备选型不配套 施工质量差等问题 都因为木已成舟 动力厂
只能流于形式 签字验收而已 对炼油新区渣油加氢 柴油加氢 污水汽




三 缺乏自主权 难以适应市场的发展需求 动力厂是一个拥有 1500
多名职工的生产服务型企业 无论在人数或者在固定资产方面 都可以称
得上是一个中等企业 但在关键的劳动用工制度 分配制度 人事制度以
及市场开拓 资源配置等方面 几乎都由公司统一规定 就劳动用工来说
由于在 2000 年按公司的统一要求 对大于 55 周岁的男职工 大于 45 周岁
的女职工要求实行一刀切 全部实施内退 诚然 一个企业在由劳动密集
型向技术密集型转变的过程中 要求技术的进步能够替代人力资源 但在
动力厂内 特别是维修检修工种方面 当检修技术 检修工艺 检修方法
还不能与原油加工能力同步提高的情况下 人员的锐减 带来的只能是整
体检修能力的下降 因此 减员只有在技术进步明显的行业岗位 只有当
这些行业岗位的技术因素能够代替劳动力的时候 才会增效 否则负面影
响将更大 由于减员是公司的统一政策 动力厂不能在全厂范围内某些岗
位搞内退 某些岗位不搞 在这种情况下 企业不能根据自己的实际情况
灵活地运用各种手段合理调配各种资源 要有所发展 谈何容易 在劳动
用工制度方面 有如隔山买牛 动力厂需要的技术人员 公司组织部门招
不到 只能依靠自身的力量 自力更生 自行培养 相反 动力厂不需要
的工种或人员 既推不出去 也挡不住进来 2002 年 公司给动力厂分配
了 6 名大中专毕业生 大专占了 4 名 本科的只有 1 名 其中 2 名电气 3
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有甚者 在实施内退和解除劳动合同的时候 在动力厂富有工作经验的 168
名员工离开工作岗位后 公司为了顾全大局 给动力厂安排了 8 名征收土
地的农民工 可以想象 平均年龄 40 多岁的农民工 要想让他们成为熟练
的技术工人 这其中有多大的困难 在人事制度方面 完全套用事业单位
的管理模式 干部与工人分开 严重挫伤了许多优秀工人的积极性 而管
理岗位与技术岗位未能得到公平的对待 在现行体制下 70 的中级职称




四 设备残旧 缺乏竞争基础 在 9.9 亿元的固定资产中 大约有
一半的设备属淘汰设备 甚至国家明令禁止使用的设备仍然在用 在电气
方面 计有变电站 变电所 配电间共 95 座 但超过 20 年而仍然在用有
21 座 占 22% 计有高压柜 低压盘 励磁柜 直流盘 2725 台 其中变
压器 128 台 但是属于国家明令淘汰的 S7 型 67 台 SJ3 型 5 台 SL1 型 2
台 SL3 型 7 台 BS7 型 2 台 占全部在用变压器的 64.8% BSL 型低压
盘 483 台 PGL 型低压盘 73 台 GG — 1 A 型高压柜 179 台 占全部在用配
电设备 26.9 生产蒸汽的 5 台锅炉方面 状况如表 1  
 
表 1                动力厂锅炉状况 
炉  号 投产日期 容量 t/h  备  注 
1#炉 1999 年 65  
2#炉 1976 年 75  
3#炉 1978 年 75  
4#炉 1980 年 75 计算机控制 
5#炉 1982 年 75 计算机控制 
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从上表可以看出 投产于 99 年的 1 炉 正值效能的最佳状态 其余
4 台锅炉都已经投用了 20 多年 而且整体容量都比较小 远达不到规模经
济状态 另外 氮气的生产情况更不容乐观 现在已经处在停产状态 表
2 是动力厂仅有的三套氮气生产装置的基本情况  
 





1 套 450 1971 年 
2 套 400 1978 年 
3 套 1000 1991 年 
资料来源 动力厂固定资产报表 截止到 2002 年  
 
动力系统的固定资产 除了仪表方面外 其它设备与炼油装置都相对
独立 例如 变电所 供水设备 供电设备 供汽设备等 公司在原油加
工规模不断扩大的过程中 对公用工程系统却未能很好地全盘考虑 同步
投资 共同发展 这一点 在变电所的负荷配置中 也可略见一斑 尤其
在西循环水变电所的负荷配置中更为明显 西循环水变电所负责为三催化
四蒸馏 渣油加氢 污水汽提 硫磺回收一套 二套等 6 套装置提供循环
水的供水装置提供动力 如果西循环水变电所要完全停电检修 必须将上
述 6 套装置全停 但这样的可能性不大 以致于西循环水变电所由于长期
运行而无法按电气规程要求进行定期检修试验 以至在 2002 年 5 月 24 日
由于未能及时发现设备隐患 母线绝缘电阻过低而造成母线瓷瓶崩烧 造
成整个变电所全部停电 上述 6 套装置的循环水供给全部停止 这种由于
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重任 是相当困难的  
五 缺乏全面的预结算机制 难以衡量劳动力价格 在公司 外学
镇海 内学乙烯 的指导思想作用下 动力系统的成本管理也全面实施了
预算管理制度 但在动力系统占有较大比例的维修 维护的工作中 仅仅
只是做了维修成本的预算 即成本投入 而维修工作量的结算却没有定量
分析 只考虑投入 不考虑产出 每一项维修项目的产出应该是多少 时
至今日还是一笔糊涂帐 这使得以维修作业为主的科室和车间承受了许多
不公正的待遇 在维修过程中 每一台设备的维修用去了多少成本 其中
包括人工成本 维修材料成本 有严格的考核措施 但维修一台设备的产
出量 即工程量 却从来就没有定量分析过 也就是仅计算投入 不计算
产出 以电气二车间为例 2002 年总成本 980 万元 其中设备大修费 设
备日常维修费 总计 150 万元 但在这一年中 有多少设备维修却是一个
不定量 面对着这 150 万的维修成本 到底要完成多少工作量 不得而知
在这一过程中 如果维修项目复杂 维修工作量大 设备维修费用超过 150
万元 该车间的奖金就会受到的考核 因此 维修 大修的工作量越大
投入越多 受考核的可能性就越大 在这样的一种考核模式下工作 使得
车间员工的积极性严重受挫  
六 员工技术素质低下 难以满足顾客的需求 由于考核体制的不
完善 难以激发员工学习技术的积极性 这一点 在仪表设备的维护 维
修中特别明显 因为这几年新上的装置都采用 DCS 计算机控制系统
而且很多技术 元器件都是进口的 这些设备在安装之前动力厂都会配合
公司 安排人员到相关厂家学习 但由于费用问题 而且再由于其他一些
因素 能够到相关厂家学习 回来后继续从事这些设备的安装 调试 投
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不能正常上班 例如工休假 出差等 其他人员就会束手无策 如果一名
员工希望能够掌握更多的技术知识 希望能够独当一面处理一些设备问题
就免不了会在这处理问题的过程中 会产生一些差错 但是 所有的差错
都会受到严格的考核 即使能够顺利处理好某些问题 却不会得到应有的
奖励 在这一考核体制下 难以形成一个良好的学技术比技术的氛围 严
重阻碍了员工技术水平的提高 表 3 是动力厂人员构成状况  
 
表 3                    动力厂人员构成 
学历 本科及以上 大专 中专 中技 高中以下 
人数 92 305 110 700 296 
比例 6.12% 20.29% 7.32% 46.57% 19.61% 
资料来源 2002 年动力厂员工报表 截止到 2002 年  
 
七 薪酬考核体制机械 难以激励员工 在现行的薪酬分配体制中
员工的经济收入分工资 奖金两部分 但目前员工的工资是根据公司的工
资制度以技能工资 岗位工资 出勤工资为基本工资 加上补贴 即为一





与某个职工的贡献无明显的联系 因此 一个职工 如果希望领取较多的
奖金 就必须努力去获得较为重要的岗位 显而易见 这种薪酬分配制度
在调动员工的积极性 衡量员工对企业的贡献大小 激励员工等方面有什
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非法的手段去获取较为重要的岗位 从而获得较为丰厚的薪酬 这样 分
配制度的负面作用远远大于对员工的积极性的激励作用 表 4 是动力厂奖
金系数表 从表 4 可以看出 占了员工总数 80 的工人这一层次 无论贡
献的大小 都得到了同样的报酬  
 
表 4                   动力厂奖金系数表 
岗位  厂长 副厂 总工 副总 科级 副科 班长 工人 
系数 2.8 2.6 2.2 2.0 1.8 1.4 1 
资料来源 2002 年动力厂经济责任制考核办法  
 
八 专业缺乏相容性 难以管理 动力厂作为一个为炼油装置提供
辅助产品和设备维护维修的生产服务型企业 在辅助产品方面 包含了水
电 风 汽 气 在维护维修服务中又包含了电气设备 仪表设备的服务
这些产品 服务无论是在生产流程 生产工艺 还是在技术特征等方面
都很难有相容的地方 正是由于各专业难以相容 形成了具有动力厂的管
理模式 出身于电气的副厂长 按组织部门的分工 分管安全 生产 由
于专业上的差别 则以电气管理为主 出身于仪表的副厂长 按组织部门
的分工 分管设备 由于专业上的差别 则以仪表管理为主 出身于供排
水的副厂长 分管企业管理 行政 则以水风汽的管理为主 这些专业的
不相容性 给动力厂的统一管理带来了难以协调的矛盾 电气方面的设备
问题 仪表的生产工艺问题 水 电 风 气 汽等装置的问题 都未能
按照组织部门的权责分工 各负其责 要么有权力 没有责任 要么有责
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像动力厂这样的企业 环境更是赖以生存的土壤 一方面 任何一个企业
都受环境因素的制约 另一方面 企业通过自身的努力 也可以影响环境
但是 各种环境的因素对企业的影响程度并不一样 因此 分清主要因素
和次要因素 直接影响和间接影响 已经是一个企业环境分析的重要内容  
一 政策环境 
中国石油化工股份有限公司已于 2000 年 2 月 25 日宣告成立 由此中
国石化集团公司一分为二 即中国石油化工股份有限公司 上市公司 和
中国石油化工集团公司 存续公司 上市公司经营主业 存续公司经营辅
业 茂名分公司经理何德先在 第十届职工代表大会第六次会议工作报告
中也明确指出 按照集团公司 十五 改革与发展规划的要求 我们将进
一步修改完善公司 十五 期间的各项改革方案 乙烯公司将按照股份公
司总体部署 适时融入上市公司 ;上市部分的供水 供电 供汽 供风系统
同时置换到存续公司 成立动力公司 由此可见 现在仍然属于上市公司
的动力厂被划到存续公司已是大势所趋 因此 在中国石化集团重组改制
后 已将优质的资产组建成股份公司 在境外上市 茂名石化公司的主业
也顺理成章地进入了股份公司 为了实现股东利益最大化 股份公司的管
理必将越来越完善 关联交易将更加规范 因此原来的政策性倾斜 市场
强制性划定 必将完全按照市场要求来操作 这对于与炼油主业唇齿相依
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说 无疑是一项最大的政策性影响  
二 生存环境 
炼油装置的公用工程系统 从炼油厂分离出来 成立动力厂时 就定
位为生产服务型企业 7 年来 为炼油企业的发展作出了应有的贡献 是
名副其实的炼油企业的生命线 与炼油企业同生死共命运 但是从上市公
司到存续公司 面对着恶劣的生存环境 一低两高 的现实令我们难以回
避 一低 是指人均产值低 据统计 上市公司总人数为 8610 人 2000
年的人均产值 242 万元 而总人数为 17938 人的存续公司 其 2000 年的人
均产值却只有 8 万元 上市公司是存续公司的 28 倍 两高 是指非生产
性资产 或非经营性资产 比重高 不良资产比重高 也是其难以生存的
又一个原因 据资产报表显示 存续公司的固定资产净值为 40 亿元 其中
非生产性资产净值 8 亿元 占了整个固定资产净值的 20 其中难以收回
的长期投资 1.3 亿元 陷于破产或处于停产状态的资产 4.5 亿元 再且
税收负担增加亦成为制约存续公司生存的原因 改制后 上市公司与存续
公司分离 一个法人变成了两个法人 由一个流转税纳税主体变成了两个
纳税主体 改制前 上市公司与存续公司同属一个法人单位 它们之间产
品互供 原料 劳务不用计交税金 改制后原属企业内部的成本转移结算
关系变成了关联交易行为 资产重组剥离成为了上市公司与存续公司的租
赁关系 因此 上市公司与存续公司分离后 在存续公司整体获利能力下
降的同时 税收增加更有如雪上加霜  
三 技术环境 
按照茂名石化公司 十五 发展规划 炼油加工能力将从现在的 1350
万/年扩建到 1800 万吨/年 乙烯的生产能力同时亦从现在的 38 万吨/年扩
建到 80 万吨/年 炼油装置的大修周期也从现在的 3 年延长到 5 年 而且













第二章  环境分析及竞争对手分析 






另外 沿海地区台风 雷雨等自然灾害多 造成电网电压波动 当电
网电压波动时 许多正在运行的电机因瞬间低电压而跳闸 严重影响了炼
油装置的连续运行 动力厂已为此在高压电机上投用了 FQZ 群控柜 在低
压电机上采用了锁扣接触器 但瞬时低电压造成电机跳闸的现象还时有发
生 因而动力厂必须加快技术改造 健全机制 坚守这块来之不易的阵地  
四 市场趋势分析 
按照茂名石化公司 十五 发展计划 原油加工能力和乙烯的生产能
力将进一步扩大 炼油装置对水 电 风 汽 气的需求量呈上升趋势
已经不容置疑 另外 茂名众和化塑有限公司 简称众和公司 由原茂名
石化公司各个二级单位的集体公司组成 通过茂名石化公司政策支持 允
许公司职工持股经营 筹集资金 1 亿多元 筹建 7 套装置 以对炼油产品
和乙烯产品进行深加工 动力产品的市场空间正在不断扩大 但是 从 99
年到 2001 年蒸汽市场和氮气市场占有率来看 前景不容乐观 表 5 表 6
表 7 表 8 表 9 表 10 分别是 99 年到 2001 年三年间蒸汽和氮气市场占
有率的变化情况 在 99 年到 2001 年的三年间 动力厂的蒸汽市场占有量
从 51.49 下降到 40.24 下降了将近 10 个百分点 同样在 99 年到 2001
年的三年间 氮气市场的占有量从 75.06 下降到 44.97 下降了将近 31
个百分点 而原油加工量却从 980 万吨/年扩大到 1350 万吨/年 可见 不
断扩大的市场需求与低下的生产能力之间的矛盾日益显现 图 1 图 2 分别
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趋势  
 




动力厂 热电厂 炼油厂 合计 
1 144174 50147 53758 248079 
2 98822 43425 57510 199757 
3 95729 43204 64904 203837 
4 127914 46990 93450 268354 
5 145614 36781 87646 270041 
6 122996 31042 84802 238840 
7 97196 40521 101555 239272 
8 132714 29511 90418 252643 
9 111745 13854 72075 197674 
10 95053 25024 62549 182626 
11 114500 23525 73483 211508 
12 165091 31967 84800 281858 
总计 1451548 415991 926950 2794489 
所占比例 51.94% 14.89% 33.17% 100% 
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